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RESUMEN 
L a s o r g a n i z a c i o n e s c a m b i a n , p a s a n d e u n o s e s c e n a r i o s a o t r o s c o n e l afán d e m a y o r e s b e n e f i c i o s . E l 
e s t u d i o d e l c a m b i o b u s c a l a comprensión d e a l g u n a s d e l a s e s t r a t e g i a s u t i l i z a d a s , e n d e t e r m i n a d a s 
s i t u a c i o n e s , p o r l a s o r g a n i z a c i o n e s . E l c a m b i o s e e n c u e n t r a d i v i d i d o e n t r e s d i m e n s i o n e s , e n t r e e l l a s s e 
e n c u e n t r a e l c o n t e x t o d e l c a m b i o , r e p r e s e n t a n d o l a sintonía e x i s t e n t e e n l o s c a m b i o s o r g a n i z a c i o n a l e s 
y s u s r e s p e c t i v o s s e c t o r e s . ¿Convergencia o d i v e r g e n c i a c o n e l s e c t o r ? , ¿qué e f e c t o s tendrá e l c a m b i a r 
e n sintonía c o n l a s e m p r e s a s d e l s e c t o r , o cuáles serán s i s e b u s c a u n c a m b i o d i f e r e n t e ? 
PALABRAS CLAVES: Teoría d e l C a m b i o , Lógica D o m i n a n t e , C o n t e x t o d e l C a m b i o , Gestión 
M e d i o a m b i e n t a l 
ABSTRACT 
O r g a n i z a t i o n s h a v e c h a n g e s , t h e y m o v e firom s c e n e s t o o t h e r s w i t h t h e e a g e r n e s s o f g r e a t e r b e n e f i t s . 
T h e s t u d y o f t h e c h a n g e l o o k s f o r t h e u n d e r s t a n d i n g o f s o m e o f t h e s t r a t e g i e s u s e d , i n c e r t a i n 
s i t u a t i o n s , b y t h e o r g a n i z a t i o n s . T h e c h a n g e i t finds d i v i d e d i n t h r e e d i m e n s i o n s , a m o n g t h e m i s t h e 
c o n t e x t o f t h e c h a n g e , r e p r e s e n t i n g t h e e x i s t i n g u n d e r s t a n d i n g i n t h e o r g a n i z a t i o n a l c h a n g e s a n d i t s 
r e s p e c t i v e s e c t o r s . C o n v e r g e n c e o r d i v e r g e n c e w i t h t h e s e c t o r ? , w h a t e f f e c t s w i l l h a v e c h a n g i n g i n 
p e r f e c t u n d e r s t a n d i n g b e t w e e n c o m p a n i e s o f t h e s a m e s e c t o r ? , w h i c h e f f e c t s w i l l b e i f a d i f f e r e n t 
c h a n g e l o o k s f o r ? 
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1. INTRODUCCIÓN 
L a c a p a c i d a d d e c a m b i o d i f i e r e e n t r e l a s o r g a n i z a c i o n e s . E x i s t e n o r g a n i z a c i o n e s c u y a e s t r a t e g i a e s e l c a m b i o 
p e r m a n e n t e , t r a t a n d o d e l i d e r a r l a c a r r e r a h a c i a l a v e n t a j a c o m p e t i t i v a y e l éxito, e n c a m b i o también n o s 
e n c o n t r a m o s c o n o r g a n i z a c i o n e s i n c a p a c e s d e c a m b i a r , y n o p o r e l l o e x e n t a s d e éxito. S o n l a s c o n d i c i o n e s 
e m p r e s a r i a l e s l a s q u e d e t e r m i n a n s i l a e m p r e s a aceptará y realizará e l c a m b i o e i n c l u s o e l g r a d o e i n t e n s i d a d d e 
d i c h o c a m b i o ( D i e z e t a l . 2 0 0 4 ) . 
A u n q u e e l c a m b i o h a s i d o e s t u d i a d o p o r u n e x t e n s o número d e i n v e s t i g a c i o n e s n o s q u e d a m o s c o n u n a c i t a d e 
B u r k e ( 1 9 9 5 ) q u e d i c e ; " e l fenómeno d e l c a m b i o o r g a n i z a c i o n a l s i g u e e n v u e l t o e n u n a c i e r t a n e b u l o s a , y l o q u e 
h o y s a b e m o s s o b r e él y s o b r e l a s v a r i a b l e s q u e l o r o d e a n , sólo es c o m o m u c h o , l o m i s m o q u e aún n o s q u e d a p o r 
s a b e r " . 
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U n a d e l a s características d e l c a m b i o e s q u e i m p l i c a m o v i m i e n t o , e s d e c i r e l p a s o d e u n a situación p r e v i a a o t r a 
d i f e r e n t e ( D i e z d e C a s t r o , 1 9 9 4 , p . 3 4 6 ; Gómez-Pallete, 1 9 9 5 , p . 1 4 2 ; G o o d m a n y K u r k e , 1 9 9 3 , p . 4 4 2 ; 
V a n d e n g e o n - D e r u m e z , 1 9 9 8 , p . 1 2 0 ) . S i g u i e n d o e s t e p l a n t e a m i e n t o e x i s t e n d i f e r e n t e s d e f i n i c i o n e s d e l c a m b i o , 
d e e n t r e l a s q u e d e s t a c a l a d e C o u r p a s s o n ( 1 9 9 8 , p . 6 ) , quién p l a n t e a l a n e c e s i d a d d e u n a aproximación a l a s 
o r g a n i z a c i o n e s c o m o p r o c e s o s e i n v i t a a v e r e l c a m b i o c o m o i n h e r e n t e a l a acción y n o c o m o e l p r o d u c t o d e l a 
acción. E s t a ideología es l a q u e s e g u i r e m o s e n e l p r e s e n t e e s t u d i o . 
O t r o a s p e c t o d e s t a c a b l e d e l c a m b i o e s s u composición. R e a l i z a n d o u n e s t u d i o e x h a u s t i v o d e l a s i n v e s t i g a c i o n e s 
q u e se h a n v e n i d o r e a l i z a d o s o b r e e l c a m b i o y s u tipología, p o d e m o s a f i r m a r q u e n o s e n c o n t r a m o s a n t e t r e s 
d i m e n s i o n e s críticas d e l m i s m o , a s a b e r : c o n t e x t o , c o n t e n i d o y p r o c e s o ( P e t t i g r e w , 1 9 9 0 ) . 
E l c o n t e x t o d e l c a m b i o , h a c e r e f e r e n c i a a l g r a d o d e sintonía q u e e x i s t e e n t r e l a s a c t u a c i o n e s d e s a r r o l l a d a s p o r 
u n a organización y l a s l l e v a d a s a c a b o p o r e l r e s t o d e o r g a n i z a c i o n e s d e l s e c t o r . E l c o n t e n i d o d e l c a m b i o se 
c e n t r a e n e l ritmo o l a v e l o c i d a d d e c a m b i o q u e p u e d e s e r l e n t o o m u y rápido, y e n l a e s c a l a d e l c a m b i o , l a c u a l 
h a c e r e f e r e n c i a a l a cuestión d e s i l a implantación d e l c a m b i o a f e c t a simultáneamente a t o d a l a organización o 
b i e n , e s t a s e r e a l i z a d e f o r m a g r a d u a l . P o r último e l p r o c e s o d e l c a m b i o , q u e d i s c u r r e e n t r e l a t a n g i b i l i d a d e 
i n t a n g i b i l i d a d d e l c a m b i o también d e n o m i n a d a s Teoría E y Teoría O ( B e e r y N o r i a , 2 0 0 0 ) y l a c o n t i n u i d a d d e l 
c a m b i o . 
U n a v e z d e f i n i d o e l c a m b i o y e n u m e r a d o s u s d i m e n s i o n e s críticas, e l s i g u i e n t e p a s o consistiría e n e s t u d i a r l a s u n a 
a u n a , t a n t o d e s d e u n m a r c o teórico c o m o d e s d e u n m a r c o empírico, y así o b s e r v a r e l e f e c t o q u e e s t a s p u e d e n 
e j e r c e r s o b r e e l c a m b i o . D e e s t a f o r m a n u e s t r a p r i m e r a preocupación f u e p r o c e d e r a l e s t u d i o d e u n a d e l a s 
d i m e n s i o n e s e x p u e s t a s a n t e r i o r m e n t e . S i g u i e n d o e l o r d e n e s t a b l e c i d o e n e l m o d e l o d e P e t t i g r e w , t r a t a m o s d e 
r e a l i z a r u n análisis d e l a p r i m e r a dimensión d e e s t e o r d e n , e l c o n t e x t o d e l c a m b i o . 
2. E L C O N T E X T O D E L CAMBIO 
U n o d e l o s p r i n c i p a l e s m o t i v o s d e l a r e s i s t e n c i a d e l a organización a l c a m b i o d e r i v a d e l a f a l t a d e e n s a m b l a j e 
n o r m a t i v o d e u n a organización c o n s u c o n t e x t o i n s t i t u c i o n a l . E n e s t e a s p e c t o p o d e m o s d i s t i n g u i r d o s p o s i c i o n e s 
dicotómicas: e l c a m b i o c o n v e r g e n t e y e l c a m b i o d i v e r g e n t e ( G r e e n w o o d & H i n i n g s , 1 9 8 8 ; 1 9 9 3 ; M i l l e r & 
F r i e s s e n , 1 9 8 4 ; M o h r m a n , M o h r m a n , L e d f o r d , C u m m i n g s , & L a w l e r , 1 9 8 9 ; N a d l e r & T u s h m a n , 1 9 8 9 ; N a d l e r , 
S h a w , W a l t o n & A s s o c i a t e s , 1 9 9 5 ) . 
E l c a m b i o c o n v e r g e n t e está e n b u e n a sintonía c o n l a orientación e x i s t e n t e e n e l s e c t o r d o n d e d e s a r r o l l a s u 
a c t i v i d a d . E l c a m b i o c o n v e r g e n t e o c u r r e d e n t r o d e l o s parámetros d e u n a p l a n t i l l a a r q u e t i p o e x i s t e n t e . E s d e c i r , 
u n a firma d e c o n t a b i l i d a d q u e f u n c i o n a c o m o u n a s o c i e d a d p r o f e s i o n a l p u e d e i n s t i t u i r l a d e m o c r a c i a 
r e p r e s e n t a t i v a e n l u g a r d e e m p l e a r u n a b a s e a m p l i a democrática p a r a a c o m o d a r l a s e x i g e n c i a s d e l c r e c i m i e n t o y 
d e l g r a n tamaño. T a l c a m b i o sería c o n s i s t e n t e c o n l a s i d e a s y v a l o r e s q u e p r e v a l e c e n s o b r e l a i m p o r t a n c i a d e l 
c l a n , más q u e c o n l a s b a s e s burocráticas d e l a a u t o r i d a d ( O u c h i , 1 9 8 0 ) . E s t o e s c a m b i o c o n v e r g e n t e . 
D i M a g g i o y P o w e l l ( 1 9 8 3 , 1 9 9 1 ) h a c e n hincapié e n l a c o n v e r g e n c i a d e l a s o r g a n i z a c i o n e s h a c i e n d o p r e g u n t a s 
d i r e c t a s c o m o ¿Por qué h a y u n a h o m o g e n e i d a d t a n s o r p r e n d e n t e y n o u n a variación? . E l análisis s u b y a c e n t e 
d e D i M a g g i o y d e P o w e l l ( 1 9 9 1 ) e s q u e l a s o r g a n i z a c i o n e s , a d o p t a n f o r m a s d e organización a p r o p i a d a s c o n l a s 
e x p e c t a t i v a s d e l c o n t e x t o , p a r a g a n a r l e g i t i m i d a d y a u m e n t a r s u p r o b a b i l i d a d d e s u p e r v i v e n c i a . 
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E l c a m b i o d i v e r g e n t e d e l a organización, o e l " m a r c o c u r v a d o " c o m o a v e c e s se m e n c i o n a e v o c a t i v a m e n t e , 
i m p l i c a d e s p r e n d e r s e d e l a " orientación e x i s t e n t e " ( J o h n s o n , 1 9 8 7 ; M i l l e r , 1 9 8 2 , 1 9 9 0 ) y t r a n s f o r m a r l a 
organización. 
E l c a m b i o d i v e r g e n t e , o c u r r e c u a n d o u n a organización se d e s p l a z a d e s d e u n a r q u e t i p o e n u s o a o t r o d i f e r e n t e . S i 
u n a firma se m o v i e r a a p a r t i r d e u n a r q u e t i p o h a c i a o t r o , e l c a m b i o sería d i v e r g e n t e , p o r q u e r e p r e s e n t a r o m p e r e l 
m o l d e d e f i n i d o p o r u n e s q u e m a i n t e r p r e t a t i v o . P o r e j e m p l o , s i l o s m i e m b r o s d e u n a s o c i e d a d p r o f e s i o n a l 
e m p l e a r a n u n j e f e e j e c u t i v o n o c o n t a b l e , c a r g a d o c o n l a r e s p o n s a b i l i d a d f o r m a l d e s u p e r v i s a r y d e e v a l u a r a l o s 
p r o f e s i o n a l e s s e n i o r s , habría u n a e s t r u c t u r a d i s c o r d a n t e d e n t r o d e l a s o c i e d a d p r o f e s i o n a l y s e r i a u n a indicación 
d e l m o v i m i e n t o h a c i a u n a r q u e t i p o n u e v o ( e . g . , e l m o d e l o " c o r p o r a t i v o " ) . L a s n u e v a s e s t r u c t u r a s y 
r e s p o n s a b i l i d a d e s n o cabrían d e n t r o d e l a orientación d e l c l a n y serían más c o n s i s t e n t e s c o n v a l o r e s burocráticos. 
E n c o n s e c u e n c i a , e l e s t u d i o d e l c o n t e x t o d e l c a m b i o se m u e s t r a c o m o u n p r i m e r p a s o a d a r p a r a e n f r e n t a r m n o s a l 
e s t u d i o d e l c a m b i o e n l a s o r g a n i z a c i o n e s . R e p r e s e n t a u n a p r i m e r a aproximación d e l p a i s a j e c a m b i a n t e e n e l q u e 
se e n c u e n t r a n l a s o r g a n i z a c i o n e s , d i f e r e n c i a n d o e n t e r e a q u e l l a s q u e s i g u e n l a s p a u t a s e s t a b l e c i a d a s e n e l s e c t o r y 
l a s q u e o p t a n p o r o t r o c a m i n o . 
3 . R E S U L T A D O S M E D I O A M B I E N T A L E S Y E L C O N T E X T O D E L CAMBIO 
E l p a s o d e l t i e m p o h a traído más y más i n v e s t i g a c i o n e s s o b r e e l c a m b i o , e l c o n t e x t o , l a c o n v e r g e n c i a o 
d i v e r g e n c i a d e l a s o r g a n i z a c i o n e s , p e r o e n s u mayoría se c o r r e s p o n d e n a e s t u d i o s teóricos, c a r e n t e s d e r e s p u e s t a s 
empíricas a c u e s t i o n e s c o m o ; ¿cuál e s l a i m p o r t a n c i a d e l c a m b i o e n l a s o r g a n i z a c i o n e s ? , ¿tiene u n e f e c t o r e a l e l 
c a m b i o e n l o s r e s u l t a d o s o r g a n i z a c i o n a l e s ? , ¿es, e s t e e f e c t o , s i g n i f i c a t i v o ? , y s i l o e s , ¿se t r a t a d e u n e f e c t o 
p o s i t i v o o n e g a t i v o ? M u c h a s s o n l a s p r e g u n t a s q u e s u r g e n e n e s t e s e n t i d o , y h a s t a e l m o m e n t o , s o n p o c a s l a s 
r e s p u e s t a s q u e s e h a n d a d o s o b r e e s t e t e m a . 
N u e s t r o interés d i s c u r r e e n e s t a dirección, e s d e c i r , e n e l i n t e n t o p o r a p o r t a r a l g u n a r e s p u e s t a a e s t a s p r e g u n t a s , 
s i e m p r e centrándonos e n e l c o n t e x t o d e l c a m b i o , dimensión o b j e t o d e n u e s t r o e s t u d i o . A s i m i s m o , n o s 
p l a n t e a m o s l a s i g u i e n t e cuestión; ¿cuál e s l a i m p o r t a n c i a d e l c o n t e x t o d e l c a m b i o ? P a r a d a r r e s p u e s t a a e s t a 
p r e g u n t a n e c e s i t a m o s u n m o d e l o a d e c u a d o p a r a m e d i r e l c o n t e x t o d e l c a m b i o , y q u e a s u v e z s e a c a p a z d e 
c o m p a r a r l o c o n a l g u n a v a r i a b l e c a p a z d e r e f l e j a r e l éxito o fracaso d e l a s o r g a n i z a c i o n e s . 
P a r e c e q u e l o s i n d i c a d o r e s d e r e s u l t a d o s d e l a s o r g a n i z a c i o n e s s o n u n a b u e n a opción p a r a o b s e r v a r e l éxito 
o r g a n i z a t i v o . E n n u e s t r o c a s o n o s i n t e r e s a c o n o c e r e l e f e c t o q u e p u e d a p r o d u c i r s e e n l a s o r g a n i z a c i o n e s a raíz d e 
u n c a m b i o e n e l c o n t e x t o . P o r e l l o s e r i a a d e c u a d a l a utilización d e i n d i c a d o r e s c a p a c e s d e m e d i r l o s r e s u l t a d o s 
o r g a n i z a c i o n a l e s . E s t o llevaría a u n m o d e l o e n e l q u e p o r u n l a d o n o s encontraríamos c o n v a r i a b l e s p a r a m e d i r e l 
c o n t e x t o d e l c a m b i o , y p o r o t r o l a d o v a r i a b l e s q u e i n f o r m e n s o b r e l o s r e s u l t a d o s , q u e d a n d o t a n sólo e l p a s o d e 
c o m p a r a r u n o s i n d i c a d o r e s c o n o t r o s . P e r o n u e s t r o e s t u d i o n o v a a u t i l i z a r i n d i c a d o r e s d e r e s u l t a d o s u s u a l e s , s i n o 
l o s r e s u l t a d o s o r g a n i z a c i o n a l e s d e l a gestión m e d i o a m b i e n t a l . 
L o s p r o b l e m a s c o n c e p t u a l e s p a r a e v a l u a r e l r e n d i m i e n t o o r g a n i z a c i o n a l y l a t e n d e n c i a a e m p l e a r múltiples 
i n d i c a d o r e s e n s u medición también se h a t r a s l a d a d o a l a l i t e r a t u r a s o b r e gestión m e d i o a m b i e n t a l (Álvarez e t a l . , 
2 0 0 1 ; C h r i s t m a n n , 2 0 0 0 ; I l i n i t c h e t a l . 1 9 9 8 ; K l a s s e n y M c L a u g h l i n , 1 9 9 6 ; K l a s s e n y W h y b a r k , 1 9 9 9 ; R u s s o y 
F o u t s , 1 9 9 7 ) y además quizás d e u n a f o r m a más a c e n t u a d a p o r e l c r e c i e n t e interés d e l o s d i f e r e n t e s S t a k e h o l d e r s 
( a c c i o n i s t a s , políticos, e m p l e a d o s , c l i e n t e s , m e d i o s d e comunicación, e t c . ) s o b r e c u e s t i o n e s m e d i o a m b i e n t a l e s . 
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CITIES IN COMPETITION 
E n e s t e c o n t e x t o , I l i n i t c h e t a l . ( 1 9 9 8 , p . 3 8 4 ) , señalan q u e l o s r e s u l t a d o s d e l a gestión m e d i o a m b i e n t a l d e b e 
s a t i s f a c e r l a s e x p e c t a t i v a s d e l o s d i f e r e n t e s g r u p o s d e presión, l o c u a l incidirá p o s i t i v a m e n t e e n l a i m a g e n y 
reputación s o c i a l d e l a organización. S i c o n e l l o s e c o n s i g u e algún t i p o d e v e n t a j a frente a l o s c o m p e t i d o r e s e l 
e s f u e r z o habrá m e r e c i d o l a p e n a , p u e s se habrán s e n t a d o l a s b a s e s p a r a a u m e n t a r l a s v e n t a s , l o s b e n e f i c i o s , l a 
r e n t a b i l i d a d , e t c . L a repercusión s o c i a l d e l a gestión m e d i o a m b i e n t a l y a e r a p u e s t a d e m a n i f i e s t o e n l o s t r a b a j o s 
d e W o o d ( 1 9 9 1 ) y L o b e r ( 1 9 9 6 ) . 
4 . APROXIMACIÓN TEÓRICA A L M O D E L O 
H e m o s v i s t o c o m o e l c a m b i o s e e n c u e n t r a d i v i d i d o e n t r e s d i m e n s i o n e s , c o n t e x t o , c o n t e n i d o y p r o c e s o . D e e s t a s 
d i m e n s i o n e s n o s h e m o s c e n t r a d o e n l a p r i m e r a d e e l l a , e l c o n t e x t o , q u e m u e s t r a l a sintoniá e x i s t e n t e e n u n 
s e c t o r . E l c o n t e x t o d e l c a m b i o , a s u v e z , p r e s e n t a u n a n u e v a división, c o n d o s e l e m e n t o s , l a c o n v e r g e n c i a y l a 
d i v e r g e n c i a . P o r l o t a n t o se a n t o j a i n d i s p e n s a b l e e s t u d i a r c a d a u n o d e l o s e l e m e n t o s d e e s t a división. 
E L C A M B I O 
D I M E S I O N E S E L E M E N T O S 
C O N T E X T O 
CONVERGENTE 
DIVERGENTE 
C O N T E N I D O 
P R O C E S O 
F i g u a l : D i m e n s i o n e s d e l C a m b i o . 
D o s v a r i a b l e s h a n s i d o u t i l i z a d a s e n n u e s t r a investigación p a r a m e d i r e l c o n t e x t o d e l c a m b i o ( D i M a g g i o y 
P o w e l l , 1 9 8 3 , 1 9 9 1 ; G r e e n w o o d & H i n i n g s , 1 9 8 8 ; 1 9 9 3 ; M i l l e r & F r i e s s e n , 1 9 8 4 ; M o h r m a n , M o h r m a n , 
L e d f o r d , C u m m i n g s , & L a w l e r , 1 9 8 9 ; N a d l e r & T u s h m a n , 1 9 8 9 ; N a d l e r , S h a w , W a l t o n & A s s o c i a t e s , 1 9 9 5 ) . L a 
p r i m e r a d e e l l a s , a l a q u e l l a m a m o s " M C o n v " , h a c e r e f e r e n c i a a l a c o n v e r g e n c i a , y se formuló c o m o l a m e d i a 
estadística d e l o s v a l o r e s o b t e n i d o s c o n l a s s i g u i e n t e s c u e s t i o n e s : 
A . L o s c a m b i o s e n l a s e s t r a t e g i a s y l a s a c t u a c i o n e s d e l a organización están e n sintonía c o n l a orientación 
e x i s t e n t e e n e l s e c t o r e n q u e actúa. 
B . L a organización, c o n f o r m e a l a s e x p e c t a t i v a s d e l s e c t o r , t r a t a d e a d o p t a r u n a f o r m a d e organización 
a d e c u a d a p a r a g a n a r l e g i t i m i d a d y a u m e n t a r l a p r o b a b i l i d a d d e s u p e r v i v e n c i a . 
L a s e g u n d a v a r i a b l e u t i l i z a d a l a l l a m a m o s " M D i v g " , y h a c e r e f e r e n c i a a l a d i v e r g e n c i a . A l i g u a l q u e M C o n v , s e 
formuló c o m o l a m e d i a estadística d e l o s v a l o r e s o b t e n i d o s c o n o t r a s d o s c u e s t i o n e s , a s a b e r : 
C . L a organización b u s c a n u e v a s f o r m a s d e c o m p e t i r e n e l s e c t o r , a u n q u e n o está d i s p u e s t a a a s u m i r 
d e m a s i a d o riesgo, e s d e c i r , t r a t a d e p l a n i f i c a r e l c a m b i o 
D . L a organización l o q u e b u s c a es i m p a c t a r g r a c i a s a u n a n u e v a v e n t a j a c o m p e t i t i v a y así a l c a n z a r e l 
l i d e r a z g o , p a r a e l l o e l t i e m p o e s u n f a c t o r c l a v e . 
L a s c u e s t i o n e s m e n c i o n a d a s se f o r m u l a r o n m e d i a n t e c u e s t i o n a r i o , y t o d a s e l l a s seguían u n a e s c a l a L i c k e r t c o n 
v a l o r e s e n t r e u n o y s i e t e . 
2 8 2 
NOTES ON STRATEGY, PLANNING AND INTERNATIONALlZATION 
E s t e sería u n p r i m e r m o d e l o p a r a l a medición d e l c o n t e x t o d e l c a m b i o e n l a s o r g a n i z a c i o n e s . P e r o y a h e m o s 
d i c h o q u e n u e s t r o e s t u d i o n o se v a a l i m i t a r a l a s i m p l e medición d e l c o n t e x t o d e l c a m b i o , también n o s i n t e r e s a 
e s t a b l e c e r u n a comparación c o n l o s r e s u l t a d o s d e l a gestión m e d i o a m b i e n t a l y así s e r c a p a c e s d e e s p e c i f i c a r l a 
i m p o r t a n c i a d e l c o n t e x t o . 
P a r a e l cálculo d e l o s r e s u l t a d o s d e l a gestión m e d i o a m b i e n t a l s e utilizó l a e s c a l a d e medición d e r e s u l t a d o s 
m e d i o a m b i e n t a l e s d e S h a r m a y V r e d e n b u r g , ( 1 9 9 8 ) , m o s t r a d a e n l a t a b l a 1 , l o s c u a l e s también seguían u n a 
e s c a l a L i c k e r t . 
Indique el grado de mejora o aumento que ha supuesto el desarrollo de las prácticas medioambientales sobre las 
siguientes cuestiones (1. Ninguno 7. Muy elevado): 
1 . Reducción d e l o s c o s t e s d e a p r o v i s i o n a m i e n t o ( m a t e r i a s p r i m a s o c o m p o n e n t e s ) . 
2 . Reducción d e l o s c o t e s d e producción. 
3 . Reducción d e l o s c o s t e s a s o c i a d o s a l i n c u m p l i m i e n t o d e l a n o r m a t i v a m e d i o a m b i e n t a l . 
4 . M e j o r a d e l a p r o d u c t i v i d a d . 
5 . M e j o r a d e l c o n o c i m i e n t o p a r a l a t o m a d e d e c i s i o n e s e m p r e s a r i a l e s . 
6 . M e j o r a d e l a innovación e n p r o c e s o s 
7 . M e j o r a d e l a innovación e n p r o d u c t o s . 
8 . M e j o r a d e l a c a l i d a d d e l o s p r o d u c t o s . 
9 . M e j o r a d e l a formación d e l o s e m p l e a d o s e n c u e s t i o n e s m e d i o a m b i e n t a l e s . 
1 0 . M e j o r a d e l a m o r a l d e l o s e m p l e a d o s . 
1 1 . M e j o r a d e l a reputación d e l a e m p r e s a . 
1 2 . M e j o r a d e l a s r e l a c i o n e s c o n l a administración pública y c o m u n i d a d l o c a l . 
1 3 . M e j o r a d e l a s r e l a c i o n e s c o n l o s m e d i o s d e comunicación. 
1 4 . M e j o r a d e l a s r e l a c i o n e s c o n a c c i o n i s t a s y t r a b a j a d o r e s . 
T a b l a 1 . E s c a l a medición d e l o s r e s u l t a d o s m e d i o a m b i e n t a l e s . 
D e l a t a b l a 1 , d e s t a c a r d o s a s u n t o s ; s i n o s fijamos d e t e n i d a m e n t e e n l a s c u e s t i o n e s q u e f o r m a n l a e s c a l a d e 
S h a r m a y V r e d e n b u r g ( 1 9 9 8 ) , a s i m p l e v i s t a , s e o b s e r v a c o m o éstas a f e c t a n a d i s t i n t o s t i p o s d e r e s u l t a d o s , p o r 
e j e m p l o , l a s p r e g u n t a s 1 y 2 , h a c e n r e f e r e n c i a a a s p e c t o s económicos, e x a c t a m e n t e a s i se p r o d u c e u n a reducción 
d e l o s c o s t e s o r g a n i z a c i o n a l e s , l a s p r e g u n t a s 1 2 , 1 3 , y 1 4 h a c e n r e f e r e n c i a a a s p e c t o s r e l a c i o n a d o s c o n l a i m a g e n 
o r g a n i z a c i o n a l . T a n t o u n a s v a r i a b l e s c o m o l a s o t r a s podrían a g r u p a r s e f o r m a n d o u n a v a r i a b l e llamémosle 
c o m p o n e n t e 1 , q u e r e f l e j a r a e l v a l o r d e l a s v a r i a b l e s r e f e r e n t e a l o s c o s t e s , o c o m p o n e n t e 2 , q u e r e f l e j a s e e l v a l o r 
d e l a s v a r i a b l e s r e f e r e n t e s a l a i m a g e n , y así s u c e s i v a m e n t e . E s t a s a g r u p a c i o n e s ayudarían a s i m p l i f i c a r e l 
m o d e l o , m e d i a n t e l a creación d e v a r i a b l e s d e r e s u l t a d o a g r u p a d a s . 
E l s e g u n d o a s u n t o a d e s t a c a r e s l a f a l t a d e conexión o b j e t i v a e x i s t e n t e e n t r e l a t e r c e r a p r e g u n t a d e l a t a b l a 1 , y e l 
c o n t e x t o d e l c a m b i o r e f e r e n t e a l a gestión m e d i o a m b i e n t a l , l o q u e n o s c o n d u c e a l a exclusión d e d i c h a cuestión a 
l a h o r a d e p r o c e d e r a l a creación d e l a s v a r i a b l e s a g r u p a d a s . L a figura 2 m u e s t r a e s t a p r i m e r a aproximación a l 
m o d e l o p a r a r e l a c i o n a r e l c o n t e x t o d e l c a m b i o y l o s r e s u l t a d o s d e l a gestión m e d i o a m b i e n t a l . 
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C O N T E X T O 
D E L C A M B I O R E S U L T A D O S 
GESTIÓN MA 
C o n v e r g e n c i a : 
( m e d i a 2 
v a r i a b l e s ) 
D i v e r g e n c i a : 
( m e d i a 2 
v a r i a b l e s ) 
E s c a l a d e S h a r m a y V r e d e n b u r g : 
( 1 3 v a r i a b l e s u t i l i z a d a s ) 
F i g u r a 2 : Aproximación a l m o d e l o : c o n t e x t o - r e s u l t a d o s 
5. METODOLOGÍA 
5.1. MUESTRA 
E l interés p o r d e s a r r o l l a r u n a relación e n t r e l o s r e s u l t a d o s d e l a gestión m e d i o a m b i e n t a l , e n l a s o r g a n i z a c i o n e s , y 
e l c o n t e x t o d e l c a m b i o o r g a n i z a t i v o , n o s c o n d u j o a l a búsqueda d e o r g a n i z a c i o n e s q u e g e s t i o n a r a n e l m e d i o 
a m b i e n t e . P o r e l l o d e c i d i m o s q u e , a u n q u e s o n m u c h a s l a s o r g a n i z a c i o n e s c o n preocupación m e d i o a m b i e n t a l , 
a q u e l l a s o r g a n i z a c i o n e s , o i n c l u s o , a q u e l l o s c e n t r o s d e t r a b a j o q u e d i s p u s i e r a n d e certificación e n gestión 
m e d i o a m b i e n t a l debían s e r o b j e t o d e n u e s t r o e s t u d i o . L o s c e r t i f i c a d o s e x i g i d o s a l a s o r g a n i z a c i o n e s y c e n t r o s d e 
t r a b a j o e s t u d i a d o s f u e r o n l a posesión c o n v i g e n c i a d e l c e r t i f i c a d o I S O 1 4 0 0 1 ó d e l E r n a s , s a b i e n d o q u e e n 
m u c h o s c a s o s coexistirían a m b o s a l a v e z . E n l a creación d e u n a única b a s e d e d a t o s q u e c o n t u v i e r a e s t a s 
o r g a n i z a c i o n e s c o n t a m o s c o n l a colaboración d e l a s p r i n c i p a l e s a g e n c i a s c e r t i f i c a d o r a s e n gestión 
m e d i o a m b i e n t a l , l a s c u a l e s n o s f a c i l i t a r o n s u s b a s e s d e d a t o s . 
D e e s t a f o r m a d e c i d i m o s r e a l i z a r n u e s t r o p r i m e r e s t u d i o e n o r g a n i z a c i o n e s q u e c o n t a s e n c o n a l g u n o d e e s t o s 
c e r t i f i c a d o s y q u e e s t u v i e r a n e n l a C o m u n i d a d A n d a l u z a . U n o s 6 7 0 c e n t r o s d e t r a b a j o pasarían a f o r m a r p a r t e d e 
l a población d e n u e s t r o e s t u d i o , t o d o s e l l o s cumplían l o s d o s r e q u i s i t o s p r e v i o s , e s t a b a n c e r t i f i c a d o s , y 
e s t a b l e c i d o s e n Andalucía. Además, a l r e d e d o r d e u n s i e t e p o r c i e n t o d e e s t a población poseía a l m e n o s l a d o b l e 
certificación. 
C o n t o d o e l l o , e n l a investigación h a n c o l a b o r a d o 1 1 0 c e n t r o s c e r t i f i c a d o s , c o n a c t i v i d a d e n l a C o m u n i d a d 
A n d a l u z a . E l l a n z a m i e n t o y recepción d e l o s p e r t i n e n t e s c u e s t i o n a r i o s s e realizó d u r a n t e l o s m e s e s d e A g o s t o a 
N o v i e m b r e d e 2 0 0 4 . 
5.2. FIABILIDAD DE L A S V A R I A B L E S 
E l e s t u d i o d e fiabilidad, d e l a s v a r i a b l e s , e x p u e s t a s a n t e r i o r m e n t e , s e llevó a c a b o c o n e l p r o g r a m a informático 
S P S S 1 1 . 5 . 
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P o r u n l a d o se a n a l i z a r o n l a s c u a t r o v a r i a b l e s u t i l i z a d a s p a r a l a medición d e l c o n t e x t o d e l c a m b i o , c u y o s 
r e s u l t a d o s se e x p o n e n e n l a figura 3 . 
R E L I A B I L I T Y A N A L Y S I S - S C A L E ( A L P H A ) 
I t e m - t o t a l S t a t i s t i c s 
S c a l e S c a l e C o r r e c t e d 
M e a n V a r i a n c e I t e m - A l p h a 
i f I t e m i f I t e m T o t a l i f I t e m 
D e l e t e d D e l e t e d C o r r e l a t i o n D e l e t e d 
A . C o n v 1 5 , 3 9 0 9 1 1 , 1 0 2 7 , 5 3 8 7 , 6 0 1 9 
B . C o n v 1 5 , 2 9 0 9 1 0 , 8 3 2 0 , 5 2 5 5 , 6 0 3 2 
C . D i v g 1 5 , 9 6 3 6 9 , 9 6 2 0 , 5 1 3 0 , 6 0 2 0 
D . D i v g 1 6 , 3 2 7 3 9, 1 9 4 7 , 3 9 2 7 , 7 1 2 1 
R e l i a b i l i t y C o e f f i c i e n t s 
N o f C a s e s = 1 1 0 , 0 N o f I t e m s = 4 
A l p h a = , 6 9 1 4 
F i g u r a 3 : Análisis d e f i a b i l i d a d d e l a s v a r i a b l e s d e c o n t e x t o 
D e e s t e análisis d e fiabilidad se d e s p r e n d e q u e e l m o d e l o e n s u c o n j u n t o , c o n u n a l p h a d e C r o n b a c h d e 0 , 6 9 1 4 , s e 
e n c u e n t r a e n e l límite d e l o q u e se podría e n t e n d e r s e c o m o u n m o d e l o fiable. A u n q u e , s i t e n e m o s e n c u e n t a e l 
" a l p h a s i s e e l i m i n a u n e l e m e n t o " , o b s e r v a m o s q u e a l e l i m i n a r l a s v a r i a b l e s A , B ó C , l a f i a b i l i d a d d e l m o d e l o n o 
m e j o r a , p e r o t o d o l o c o n t r a r i o o c u r r e a l e l i m i n a r l a v a r i a b l e D , q u e h a c e r e f e r e n c i a a l a d i v e r g e n c i a , e n e s t e c a s o 
e l m o d e l o p a s a a s e r fiable. S i se u s a r a n t a n sólo l a s t r e s p r i m e r a s v a r i a b l e s , e l a l p h a d e C r o n b a c h pasaría a u n 
0 , 7 1 2 1 . A l n o e n t e n d e r c o m o u n g r a n p r o b l e m a e n n u e s t r a investigación e l d e s p r e n d i m i e n t o d e u n a s e g u n d a 
v a r i a b l e q u e m i d a l a d i v e r g e n c i a d e l c a m b i o , p r o c e d i m o s a l a eliminación d e ésta e n n u e s t r o m o d e l o , así 
conseguíamos l a fiabilidad d e l a medición d e l c o n t e x t o d e l c a m b i o . 
R e s p e c t o a l análisis d e fiabilidad d e l a s v a r i a b l e s c o m p o n e n t e s d e l a e s c a l a d e S h a r m a y V r e d e n b u r g ( 1 9 9 8 ) , 
v a r i a b l e s d e r e s u l t a d o s m e d i o a m b i e n t a l e s , e l a l p h a d e C r o n b a c h f u e d e 0 , 9 1 0 p a r a t o d o e l c o n j u n t o , l o s t r e c e 
e l e m e n t o s . Además, l a eliminación d e l a s v a r i a b l e s u n a a u n a n o p r o v o c a b a n i n g u n a m e j o r a e n l a fiabilidad d e l o 
r e s u l t a d o s , p o r l o q u e d i m o s p o r a c e p t a b l e l a e s c a l a . 
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5.3. SIMPLIFICACIÓN D E L M O D E L O , AGRUPACIÓN D E L A S V A R I A B L E S 
E l análisis f a c t o r i a l p e r m i t e a l i n v e s t i g a d o r l o g r a r d o s o b j e t i v o s f u n d a m e n t a l e s , e l r e s u m e n y l a reducción d e 
d a t o s , c o n e l l o p o s i b i l i t a a b o r d a r e l p r o b l e m a d e cómo a n a l i z a r l a e s t r u c t u r a d e l a s i n t e r r e l a c i o n e s e n t r e u n g r a n 
número d e v a r i a b l e s ( H a i r e t a l , 1 9 9 9 ) . D i c h a técnica m u l t i v a r i a n t e f u e l a q u e u s a m o s p a r a p r o c e d e r a l a 
agrupación d e l a e s c a l a d e S h a r m a y V r e d e n b u r g ( 1 9 9 8 ) . N u e s t r o o b j e t i v o e r a e l d e r e d u c i r l a s v a r i a b l e s d e d i c h a 
e s c a l a e n u n a s e r i e más pequeña d e d i m e n s i o n e s , c o n u n a mínima pérdida d e información. U n a v e z a g r u p a d a l a 
e s c a l a , e l análisis d e d a t o s s e antojaría más s e n c i l l o . 
E l m e d i o u t i l i z a d o p a r a l a reducción d e l o s d a t o s f u e n u e v a m e n t e e l p r o g r a m a informático S P S S 1 1 . 5 , c u y o s 
r e s u l t a d o s se m u e s t r a n e n l a s t a b l a s 2 y 3 . 
Componente Total 
% de la 
varianza % acumulado Total 
% de la 
varianza % acumulado 
1 6,381 49,087 49,087 3,995 30,727 30,727 
2 1,656 12,735 61,823 2,715 20,887 51,614 
3 1,052 8,092 69,915 2,379 18,301 69,915 
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
Componente 
1 2 3 
4. RE4 ,237 ,601 ,574 
6. IC1 ,510 ,557 ,303 
7. IC2 ,141 ,863 ,250 
8. IC3 ,279 ,845 ,178 
1.RE1 ,152 ,207 ,886 
2. RE2 ,162 ,239 ,883 
9. RH2 ,749 ,215 ,124 
10. RH3 ,666 -,007 ,383 
11.11 ,793 ,226 ,056 
12. 12 ,668 ,415 -,015 
13.13 ,673 ,350 ,102 
14. 14 ,764 ,030 ,153 
5. RH1 ,643 ,303 ,316 
a. Método de extracción: Análisis de componentes 
principales. Método de rotación: Normalización Varimax 
con Kaiser. 
b La rotación ha convergido en 6 iteraciones. 
T a b l a 3 : M a t r i z d e c o m p o n e n t e s r o t a d o s ( e s c a l a d e r e s u l t a d o s ) 
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C o m o se o b s e r v a d e l a t a b l a 2 , e n l a q u e s e m u e s t r a l a v a r i a n z a t o t a l e x p l i c a d a d e l a s v a r i a b l e s q u e f o r m a n l a 
e s c a l a d e S h a r m a y V r e d e n b u r g , l a agrupación d e l a s v a r i a b l e s d e r e s u l t a d o s e n t r e s c o m p o n e n t e s , c o n l l e v a a u n 
p o r c e n t a j e d e v a r i a n z a e x p l i c a d a d e l 6 9 , 9 1 5 % , m u y próximo a l 7 0 % q u e representaría u n v a l o r a d e c u a d o p a r a l a 
agrupación. 
A t e n d i e n d o a l o s d a t o s s u g e r i d o s p o r l a m a t r i z d e c o m p o n e n t e s r o t a d o s , m o s t r a d o s e n l a t a b l a 3 , l a s v a r i a b l e s d e 
r e s u l t a d o s se agruparían p e r f e c t a m e n t e , e n t r e s c o m p o n e n t e s , d e l a s i g u i e n t e m a n e r a : 
C o m p o n e n t e 1 , r e f e r e n t e a r e s u l t a d o s r e l a c i o n a d o s c o n l a m e j o r a d e l o s r e c u r s o s h u m a n o s y l a i m a g e n d e l a 
organización, f o r m a d o p o r : 
1 1 . M e j o r a d e l a reputación d e l a e m p r e s a . 
1 2 . M e j o r a d e l a s r e l a c i o n e s c o n l a administración pública y c o m u n i d a d l o c a l . 
1 3 . M e j o r a d e l a s r e l a c i o n e s c o n l o s m e d i o s d e comunicación. 
1 4 . M e j o r a d e l a s r e l a c i o n e s c o n a c c i o n i s t a s y t r a b a j a d o r e s . 
0 5 . M e j o r a d e l c o n o c i m i e n t o p a r a l a t o m a d e d e c i s i o n e s e m p r e s a r i a l e s . 
0 9 . M e j o r a d e l a formación d e l o s e m p l e a d o s e n c u e s t i o n e s m e d i o a m b i e n t a l e s . 
1 0 . M e j o r a d e l a m o r a l d e l o s e m p l e a d o s . 
C o m p o n e n t e 2 , r e f e r e n t e a r e s u l t a d o s r e l a c i o n a d o s c o n l a p r o d u c t i v i d a d y l a innovación, f o r m a d o p o r : 
0 4 . M e j o r a d e l a p r o d u c t i v i d a d . 
0 6 . M e j o r a d e l a innovación e n p r o c e s o s 
0 7 . M e j o r a d e l a innovación e n p r o d u c t o s . 
0 8 . M e j o r a d e l a c a l i d a d d e l o s p r o d u c t o s . 
C o m p o n e n t e 3 , r e f e r e n t e a r e s u l t a d o s r e l a c i o n a d o s c o n l o s c o s t e s , f o r m a d o p o r : 
0 1 . Reducción d e l o s c o s t e s d e a p r o v i s i o n a m i e n t o ( m a t e r i a s p r i m a s o c o m p o n e n t e s ) . 
0 2 . Reducción d e l o s c o t e s d e producción. 
6. M O D E L O : RELACIÓN C O N T E X T O VS G E S T I O N M E D I O A M B I E N T A L 
A t e n d i e n d o a l o s r e s u l t a d o s o b t e n i d o s e n e l análisis d e fiabilidad, así c o m o e n e l análisis f a c t o r i a l , p a s a m o s a 
m o s t r a r cómo quedaría e l m o d e l o d e f i n i t i v o p a r a n u e s t r o e s t u d i o . 
P o r u n l a d o e l c o n t e x t o d e l c a m b i o quedaría d e f i n i d o p o r l a c o n v e r g e n c i a y d i v e r g e n c i a , m e d i d a s a s u v e z p o r l a s 
v a r i a b l e s M C o n v y M D i v g , m e d i a s estadísticas d e l a s c u e s t i o n e s A y B p a r a l a c o n v e r g e n c i a , y C p a r a l a 
d i v e r g e n c i a . P o r o t r o l a d o tendríamos t r e s c o m p o n e n t e s q u e informarían s o b r e l o s r e s u l t a d o s d e l a gestión 
m e d i o a m b i e n t a l e n l o s c e n t r o s d e t r a b a j o o b j e t o d e n u e s t r o e s t u d i o . E s t o s c o m p o n e n t e s estarían f o r m a d o s p o r l a 
agrupación d e t r e c e d e l a s v a r i a b l e s d e l a e s c a l a d e S h a r m a y V r e d e n b u r g ( 1 9 9 8 ) . C a d a c o m p o n e n t e recogería 
información a g r u p a d a d e t e m a s r e l a c i o n a d o s c o n l o s r e c u r s o s h u m a n o s , l a i m a g e n , l a p r o d u c t i v i d a d , l a 
innovación y l o s c o s t e s , q u e d a n d o u n m o d e l o c o m o e l m o s t r a d o e n l a figura 4 . 
C a d a u n o d e l o s t r e s c o m p o n e n t e s r e p r e s e n t a l a m e d i a estadística d e l a s v a r i a b l e s q u e a g r u p a n . 
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C o m p o n e n t e 3 1 
2 
F i g u r a 4 : M o d e l o c o n t e x t o y gestión m e d i o a m b i e n t a l 
7. R E S U L T A D O S 
E l m o d e l o p r o p u e s t o a n t e r i o r m e n t e r e l a c i o n a e l c o n t e x t o d e l c a m b i o y l o s r e s u l t a d o s d e l a gestión 
m e d i o a m b i e n t a l . L a técnica u t i l i z a d a p a r a c o n o c e r e s t a relación f u e l a utilización d e l a A n o v a . E s t e t i p o d e 
técnica d e d e p e n d e n c i a e s t a diseñada p a r a m e d i r l a significación d e l a i n f l u e n c i a q u e u n a o v a r i a s v a r i a b l e s 
i n d e p e n d i e n t e s ( X i ) t i e n e n s o b r e o t r a v a r i a b l e ( Y ) d e p e n d i e n t e ( L u q u e e t a l , 2 0 0 0 ) , e n n u e s t r o e s t u d i o h e m o s 
u s a d o l a aplicación d e l SPSS 1 1 . 5 . 
E l u s o d e l a A n o v a n o s d e b e m o s t r a r l a e x i s t e n c i a d e relación s i g n i f i c a t i v a e n t r e l o s t r e s c o m p o n e n t e s d e l o s 
r e s u l t a d o s d e l a gestión m e d i o a m b i e n t a l y e l c o n t e x t o d e l c a m b i o , o l a c a r e n c i a d e d i c h a relación. E n n u e s t r a 
investigación l a o b s e r v a n c i a d e e s t a relación se llevó a c a b o e n d o s p a r t e s , p o r u n l a d o se o b s e r v a r o n l o s t r e s 
c o m p o n e n t e s c o n l a c o n v e r g e n c i a , y p o r o t r o c o n l a d i v e r g e n c i a . 
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A s i m i s m o l l e v a m o s a c a b o , c o n l a m i s m a aplicación informática, u n análisis d e l a s c o r r e l a c i o n e s e n t r e e s t o s 
g r u p o s , es d e c i r , e n t r e l o s r e s u l t a d o s m e d i o a m b i e n t a l e s y t a n t o l a c o n v e r g e n c i a c o m o l a d i v e r g e n c i a . N u e s t r o 
interés e r a a v e r i g u a r , e n e l c a s o e n q u e e x i s t i e r a u n a relación s i g n i f i c a t i v a , e l s i g n o d e l a relación y l a 
i m p o r t a n c i a d e e s t a . 
T r a s e l análisis, l o s r e s u l t a d o s o b t e n i d o s m o s t r a r o n q u e ; r e f e r e n t e a l a c o n v e r g e n c i a , t a n sólo e r a s i g n i f i c a t i v a l a 
relación e n t r e ésta y e l c o m p o n e n t e 1 c o n u n n i v e l s i g n i f i c a t i v o d e l 9 9 % , e s d e c i r , e x i s t e u n a relación 
s i g n i f i c a t i v a e n t r e e l c a m b i o c o n v e r g e n t e y l o s r e s u l t a d o s d e l a gestión m e d i o a m b i e n t a l r e f e r e n t e s a l a s m e j o r a s 
e n r e c u r s o s h u m a n o s e i m a g e n . E n c a m b i o , n o se p u e d e a f i r m a r q u e e x i s t a u n a relación s i g n i f i c a t i v a e n t r e e l 
c a m b i o c o n v e r g e n t e y l o s r e s u l t a d o s d e c o s t e s , p r o d u c t i v i d a d e innovación ( c o m p o n e n t e s 2 y 3 ) . E s t e análisis s e 
c o m p l e t a c o n e l análisis d e l a s c o r r e l a c i o n e s , e n e l q u e se o b s e r v a u n a correlación p o s i t i v a s i g n i f i c a n t e a l 9 9 % , 
e n t r e e l c o m p o n e n t e 1 y l a c o n v e r g e n c i a , e s d e c i r , u n m a y o r n i v e l d e c o n v e r g e n c i a i m p l i c a m e j o r e s r e s u l t a d o s 
r e l a c i o n a d o s c o n l o s r e c u r s o s h u m a n o s y l a i m a g e n o r g a n i z a t i v a . 
E n r e f e r e n c i a a l a d i v e r g e n c i a , c a b e d e c i r q u e , e l análisis r e a l i z a d o mostró l a e x i s t e n c i a d e u n a relación 
s i g n i f i c a t i v a d e l 9 9 % e n t r e e s t a dimensión y l o s r e s u l t a d o s m e d i o a m b i e n t a l e s , r e f e r e n t e s a l a s m e j o r a s e n 
r e c u r s o s h u m a n o s e i m a g e n ( c o m p o n e n t e 3 ) . Además también mostró u n a relación s i g n i f i c a t i v a a l 9 5 % e n t r e e l 
c a m b i o d i v e r g e n t e y l o s r e s u l t a d o s m e d i o a m b i e n t a l e s d e c o s t e s ( c o m p o n e n t e 3 ) , q u e d a n d o l o s r e s u l t a d o s 
r e f e r e n t e s a l a p r o d u c t i v i d a d e innovación s i n relación s i g n i f i c a t i v a c o n e l c a m b i o d i v e r g e n t e . 
E n e l análisis d e c o r r e l a c i o n e s s e observó l a e x i s t e n c i a d e c o r r e l a c i o n e s p o s i t i v a s e n t r e l a d i v e r g e n c i a y l o s 
c o s t e s , así c o m o c o n l o s r e s u l t a d o s d e r e c u r s o s h u m a n o s e i m a g e n . E s d e c i r , u n m a y o r g r a d o d e d i v e r g e n c i a 
implicaría l a reducción d e c o s t e s así c o m o l a m e j o r a d e l a i m a g e n y l o s r e c u r s o s h u m a n o s . 
8. CONCLUSIONES 
E l e s t u d i o e x h a u s t i v o d e l c a m b i o i m p l i c a l a determinación d e u n m o d e l o c a p a z d e e x p l i c a r s u s t r e s d i m e n s i o n e s , 
c o n t e x t o , c o n t e n i d o y p r o c e s o . E n e s t e s e n t i d o , h e m o s a p o r t a d o u n p r i m e r m o d e l o p a r a e l e s t u d i o d e u n a d e s u s 
d i m e n s i o n e s , e l c o n t e x t o d e l c a m b i o , c u y a estructuración i m p l i c a l a consideración d e d o s v a r i a b l e s ; l a 
c o n v e r g e n c i a y l a d i v e r g e n c i a d e l c a m b i o . L a concreción d e u n m o d e l o d e e s t a s características, c a p a z d e 
e s t r u c t u r a r e l c o n t e x t o d e l c a m b i o , i m p l i c a l a p o s i b i l i d a d d e comprensión d e a l g u n a s d e l a s e s t r a t e g i a s u t i l i z a d a s , 
e n d e t e r m i n a d a s s i t u a c i o n e s , p o r l a s o r g a n i z a c i o n e s . 
N u e s t r o m o d e l o t r a t a d e p r o f u n d i z a r e n l a i m p o r t a n c i a q u e t i e n e e l c o n t e x t o d e l c a m b i o e n l a s o r g a n i z a c i o n e s , y 
o b s e r v a r c o m o a f e c t a n l o s c a m b i o s c o n v e r g e n t e s y d i v e r g e n t e s e n e s t a s . P a r a c o n c r e t a r e s t a h e c h o , s e h a 
r e l a c i o n a d o e l c o n t e x t o d e l c a m b i o y l o s r e s u l t a d o s d e l a gestión m e d i o a m b i e n t a l . E l análisis l l e v a d o a c a b o 
s u g i e r e r e l a c i o n e s d e t e r m i n a n t e s e n e s t e s e n t i d o , e n l a s q u e l o s c a m b i o s c o n v e r g e n t e s y d i v e r g e n t e s s e 
e n c u e n t r a n r e l a c i o n a d o s s i g n i f i c a t i v a m e n t e c o n p a r t e d e l o s r e s u l t a d o s m e d i o a m b i e n t a l e s d e l a s o r g a n i z a c i o n e s . 
D e e s t a f o r m a p a r e c e q u e e l c o n t e x t o d e l c a m b i o p r e s e n t a c i e r t a i m p o r t a n c i a e n l a s o r g a n i z a c i o n e s , y p o r l o t a n t o 
e s u n f a c t o r i n f l u y e n t e e n e l c a m b i o . N o e n v a n o sería r e c o m e n d a b l e e l e s t u d i o d e l a s demás d i m e n s i o n e s d e l 
c a m b i o , e l c o n t e n i d o y e l p r o c e s o , o b s e r v a n d o cuál e s l a i m p o r t a n c i a q u e t i e n e n e n l a s o r g a n i z a c i o n e s . 
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RESUMEN 
L a l i t e r a t u r a , t a n t o d e s d e e l e n f o q u e i n s t r u m e n t a l c o m o n o r m a t i v o d e l a Teoría d e l o s S t a k e h o l d e r s , h a 
r e s a l t a d o l a i n f l u e n c i a e n e l r e s u l t a d o d e l a s r e l a c i o n e s c o n l o s g r u p o s d e interés ( G I ) , p e r o e s t e e f e c t o 
s e h a a n a l i z a d o d e f o r m a d i r e c t a . E n e l p r e s e n t e t r a b a j o , d e s a r r o l l a m o s l a i n f l u e n c i a d e l a integración 
d e l o s G I e n e l r e n d i m i e n t o e m p r e s a r i a l , n o d e f o r m a d i r e c t a s i n o i n d i r e c t a , a través d e o t r a s 
c a p a c i d a d e s . E x p o n e m o s q u e l a integración d e l o s G I i n f l u y e d e f o r m a i n d i r e c t a s o b r e e l r e n d i m i e n t o a 
través d e o t r a s c a p a c i d a d e s e m p r e s a r i a l e s c o m o l a innovación o e l a p r e n d i z a j e o r g a n i z a t i v o . Además , 
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